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Cos'è la società della conoscenza? 
Non <• la prima volta che succede, ne sarà l'ultima: ciò che pochi anni fa era 
,u t olio con sorrisi di commiserazione, oggi è sulla bocca di tutti*. Quella che 
ria l'ingegnosa trovata di pochi corre ora il rischio di impantanarsi nel luogo 
umiline dove sguazzano la maggior parte delle nostre parole, come dice 
Un nardo Atxaga. Persino ¡1 meno interessato a questioni sociologiche e tec-
nologiche parla ormai della "società della conoscenza". 
Ma si possono contare sulla punta delle dita coloro che capiscono quale sia 
l i sostanza del cambiamento che si presenta alla nostra considerazione. Per 
olii (-passare la soglia della società della conoscenza, abbiamo bisogno di una 
»lini/iosa saggezza pratica. 
Dobbiamo entrare in essa con il desiderio ardente e la cura che metterebbe 
I apprendista di un artigiano quando per la prima volta entra nel laboratorio di 
iti» vasaio provetto. Per riuscire bene in questo passaggio attraverso un periodo 
ili transizione è necessario - in primo luogo - chiarire che cosa non è questo 
Hinoscenza della quale, forse, già si comincia a riconoscere che sarà la sostanza 
ili un nuovo tipo di organizzazione sociale che sta bussando alla nostra porta. 
I .a prima confusione che dobbiamo evitare è quella di prendere una canto-
naia e credere che il sapere si identifichi, senz'altro, con l'informazione. Invece 
la iosa sicura è che ciò che oggi intendiamo per "informazione" è soltanto un 
i iNprlto e non quello più importante della conoscenza umana. 
Informazione e conoscenza 
I 'Informazione è qualcosa di esterno, che si trova a nostra disposizione. La 
i onosc onza invece è una crescita interna, un progresso verso noi stessi, un 
iinic ( himento del nostro essere pratico, un potenziamento della nostra capa-
i Ila operativa. Mentre l'informazione ha valore soltanto per chi sa che cosa fare 
' "tlniveisiias" n. 7l>-77, .settembre 2000. Relazione tenuta al Convegno internazionale 
t'n intrisi n in i dell 'uomo nella società tecnologica" (Roma, settembre 2000). 
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di essa, dove cercarla, come selezionarla, che valore possiede quella che si . 
ottenuta e - infine - come è giusto utilizzarla. Confondere l'informazione con 
la conoscenza equivale al "volgare errore" - come direbbe Baltasar Grada» 
di confondere il mezzo con il fine, di credere che sia qualitativo ciò che è sol 
tanto quantitativo, di pensare che possedere qualcosa equivale ad esserlo. In 
conclusione, si tratta dell 'errore primordiale di confondere il modo di esscu 
delle persone con il modo di essere delle cose. 
Il passaggio verso la società della conoscenza consiste, soprattutto, nel m i 
derci conto che l'energia dei talenti umani è incomparabilmente superioie 
alla forza della materia e di tutte le sue possibili trasformazioni. Se considr 
riamo, per esempio, il campo delle imprese, risulta che nelle nostre organi/ 
zazioni abbiamo un capitale impressionante di potenzialità da sfruttare < he 
sono proprio le rispettive intelligenze e libertà delle donne e degli uomini < lir 
formano quella comunità di lavoro. E, per sfruttare l'esplosione di qucMi* 
fonti di energia, non basta enfatizzare la categoria delle nostre "risoi •.<• 
umane", discorso che tante volte nasconde molto paternalismo e un po' di cu 
tiva coscienza. Senza voler dare fastidio a nessuno né cambiare usanze stabili 
te, confesso che mi sembra inadeguata l'espressione "risorse umane" perdi* 
le persone non sono proprio risorse, ma piuttosto sorgenti di scoperta e geli» 
razione di risorse. 
Neil' Odissea, a Omero non verrebbe mai in mente di dire che Ulisse era 1111.« 
risorsa: nel corso della narrazione ci dimostra come nella difficile ed enigmtill 
i ,i impresa del suo ritorno a Itaca, Ulisse si manifestò «ricco di risorse». 
I .1 chiave dell'economia moderna è, precisamente, la rilevanza teorica e pi a 
lira della ricchezza di risorse. Già Adam Smith, che è considerato il padre <ld 
capitalismo dottrinale, avvertì che la ricchezza delle nazioni non consisti « 
come pretendeva il mercantilismo - nel territorio su cui gli Stati esercitami Li 
loro sovranità né nel complesso di beni naturali e culturali che queste lem 
possiedono. La grande trovata di Adam Smith consiste nell'avere scoperto chi 
la ricchezza delle nazioni si fonda sulla creatività dei suoi cittadini, sulla Ioni 
capacità di intraprendere imprese che procurino un beneficio economico .i^ll 
individui. 
A sua volta, il nuovo passo avanti, che presuppone l'arrivo di quella c In 
Peter Drucker chiama «società postcapitalista», è il rendersi conto che queMn 
dinamismo interno dell 'economia nasce dall'innovazione delle conosccn/«, 
e che questa creatività alla seconda potenza ormai non è più limitata IH 
essenzialmente condizionata dalle merci, dagli scambi, dalle capacità fìnim 
ziarie, neppure dalla disponibilità crescente di informazione che le nuovi 
tecnologie ci procurano, anche se quest'ultimo è un fattore chiave di mo\l 
mento e strumentazione. La cosa più seria è, adesso, l 'educazione, l'appi i n 
distato, la ricerca. 
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| Sapere di più 
I |,iii i li atteristica della società della conoscenza non è che in essa si disponga di 
i un fialide flusso di informazione, e neppure che in essa si sappia molto. Ciò 
I i IH definisce questo tipo di organizzazione sociale consiste nel fatto che in essa 
I i m nipre necessario sapere di più. Dunque la capacità di arrivare a sapere di 
f pili non si può rinviare a qualcosa di oggettivo, ai dati in se stessi o alle loro 
binazioni o ricombinazioni più o meno automatiche. La capacità di sape-
| n ili più chiama direttamente in causa il soggetto della conoscenza, cioè la per-
| Iona umana. Ciò che gli elaboratori elettronici e le intelligenze telematiche ci 
I» i incuoilo è di liberarci dei compiti ripetitivi, di creare informazione, imma-
I Bti//inaiia e - in una certa misura - organizzarla ed elaborarla. A noi così rima-
I in l.i libertà per disporci a realizzare quella misteriosa operazione di cui solo 
t' Uni, esseri umani, siamo capaci: pensare. 
l lili/./.o qui la parola "pensare" nel senso di discorrere, di passare da una 
I unioscenza intellettuale a un'altra, cioè di acquisire nuove conoscenze. E 
i Voglio richiamare l'attenzione su una cosa tanto ovvia quanto fondamentale: 
• In per sapere, bisogna arrivare a sapere. Detto in altro modo meno oscuro 
•II* uno che sapere e apprendimento sono inseparabili. Non esiste un sapere 
[ ¡linaio né automaticamente trasmissibile. Perché la conoscenza non è una 
in ili-ria bruta contenuta da qualche parte - per esempio, in un libro o nella 
i liii'inoria di un elaboratore elettronico o in una banca dati - ma è sempre vita 
Umana: è il risultato o rendimento più caratteristico e proprio di questi viventi 
dolati di parola che sono le persone. Per arrivare a sapere, qualunque donna e 
i|nnlunque uomo hanno bisogno di imparare quello che arrivano a sapere. Ne 
j iiiii'.cgue che il miglior sinonimo di "società della conoscenza" non sia altro 
I file "società dell 'apprendimento". 
I' succede che questa folgorazione del progresso e trasmissione della c o n o 
»n n/a succede soltanto in comunità di apprendistato, che presuppongono una 
liilin/ionalizzazione, la presenza di alcune regole, l'acquisizione di certe abitudi-
ni l'esercizio di determinate virtù e la pratica di uno sforzo condiviso. Perciò le 
imprese attuali debbono essere "organizzazioni intelligenti", cioè comunità capa-
11'li .n rivare a sapere di più, di imparare sempre qualcosa di nuovo. Ma questo 
ni ili il ivo non è compito facile, «mollar» come direbbe Ortega, perché a questi 
lllupositi si oppone un cumulo di malintesi e pregiudizi. E inoltre non è compi-
ili l.n ile, perché mettere in pratica questo esercizio istituzionale dell'intelligenza 
• il i ompito più difficile che hanno dovuto affrontare finora i governanti. Ma una 
nri.i e sicura: soltanto le organizzazioni capaci di agire in modo corporativa-
iiH nle intelligente saranno capaci di navigare nello spazio di conoscenza aperta 
• I ill.i nuova società. La destinazione di quelle organizzazioni che non riusciran-
iH• i lai lo saranno i musei di archeologia industriale o burocratica. 
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HI Insegnare a imparare 
Il compito di dissolvere confusioni e di orientare gli sforzi è lungo. Il primo 
passo da compiere consiste forse nel rendersi conto che la cosa importante n< >n 
è insegnare, ma imparare. E questo equivale a dire che la direzione o il govci 
no sono predisposti per il lavoro e non viceversa. Perché l'unica finalità del 
l 'insegnamento è l 'apprendimento, come l'unico obiettivo della direzione è il 
miglioramento della qualità del lavoro. 
Governare oggi equivale a rendere operativo un sapere riconosciuto - una 
auctorìtas, direbbe Alvaro d'Ors - nella comunità corrispondente. Ma siccome 
nessun governatore può né deve sapere tutto sulle operazioni della propria coi 
porazione, l'esercizio del suo sapere consiste nell'insegnare ad altri ad impai .1 
re, nello stabilire le condizioni possibili perché i suoi collaboratori (ormai non 
più subordinati) arrivino ad imparare ciò che hanno bisogno di sapere, 
Secondo quanto indicato da Leonardo Polo, quello che succede è una retroa 
/ione, 1111 feedback in virtù del quale chi obbedisce - cioè chi impara - manda .1 
sua volta ordini a colui che comanda - cioè a chi insegna. In modo che i con 
lini ti;i il lavoro direttivo e il lavoro operativo scompaiono, ed è sempre meno 
ne< essai ia una specifica funzione di controllo, perché tutti quelli che lavorano 
insieme esercitano un autocontrollo reciproco. Ciò non significa, come è stalo 
1 ¡pelino negli ultimi anni, che spariscano le gerarchie e rimangano soltanto 
u n <li 1 apporto. Vuol dire che le gerarchie si stabiliranno in base al sapere; in 
Imi/ione < ioe del numero di linguaggi in cui ognuno riesce a esprimersi. 
Il s a p e r e e un impegno storico, a cui soltanto si può partecipare nella mism.i 
in < ui si danno apporti positivi all'impresa comune. Un'organizzazione intelli 
gente e quella in cui la maggioranza dei suoi membri è integrata - come dirci » 
be Maclntyre - nel dinamismo di progresso nel sapere. Ognuno al proprio livel 
lo deve stare in continuo dialogo con coloro che lavorano con lui, per scoprir« 
come fare le cose con maggiore qualità, in modo più efficace e fecondo. 
Un'impresa intelligente è un terreno fertile in cui tutti e ciascuno cercano «li 
imparare a fare meglio il compito che loro spetta. Cosi diventano i protagoni 
sti di una storia condivisa. In modo che il lavoro di gruppo non sia più soltan 
to un modo di motivare le persone e diminuire i conflitti, ma si trasformi nella 
condizione imprescindibile per il buon andamento di ogni comunità. 
Tutti debbono fare ricerca al proprio livello. Il molo di chi governa è quello 
di catalizzatore di tale innovazione del sapere. A chi governa spetta il compito 
di far sì che il processo di apprendistato non si fermi, ma che diventi sempu 
più fluido e dinamico. Non compete a chi governa dire agli altri cosa debbono 
fare, perché saranno loro stessi che insieme lo scopriranno. Colui che governa 
ha la responsabilità che "gli apprendisti" non smettano di indagare, di ialini 
zare le loro intenzioni giuste; deve fare in modo che le loro innovazioni non >i 
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monirino con rigidità burocratiche o con autoritarismi formali. Come direb-
lirio i classici, la funzione dei governanti è "architettonica", ordinatrice, inca-
líala le molteplici iniziative responsabili verso il bene comune. 
I /l il che la scienza è un mestiere 
i >y,m scienza, ogni professione, è originariamente un mestiere, un craft. sono 
m o l l o più artigianali di quanto la pedanteria accademica o la vanità sociale 
•il,ino disposte a riconoscere. Riuscire ad eseguire con talento un mestiere 
Implica un lavoro continuo, realizzato in una comunità professionale interdi-
lli Iplinare, dove si sta innovando continuamente la conoscenza. 
IVi dirla in modo intenzionalmente "antico", un'organizzazione intelligente 
In molto in comune con una "scuola di arti e mestieri". E ciò di cui questo tipo 
ili iorporazione ha bisogno con urgenza è la presenza di "maestri" più nel 
ii uso in cui attribuiamo questa espressione a un "capomastro", a un "garzone 
muratore" ( oficial come si diceva nello spagnolo antico) che nell'accezione che 
il nsegna ampollosamente a un famoso direttore d'orchestra. 
I a differenza fra una persona creativa e un sognatore è che la prima sa come 
lin amare le proprie idee, come rendere operativi i propri progetti. E ottiene 
• lo al traverso una specie di conoscenza connaturale, perché il battito della pro-
pi 11 conoscenza vibra con lo stesso ritmo del battito della realtà circostante, 
i Ih padroneggia un mestiere possiede una specie di empatia con la realtà su 
mi lavora, così che sa distinguere subito l'essenziale dall'accidentale e sa qual 
i II t/nid della questione, ciò che gli anglosassoni chiamano thepoint. E questo, 
liilliu almente, non emerge automaticamente sullo schermo del più sofisticato 
11 il »oratore elettronico. 
Nella società della conoscenza si apprezza più chiaramente che nelle altre 
Ilgurazioni culturali precedenti il fatto che non possiamo prescindere 
ilalli regole morali, anche se pretendiamo di essere permissivi. L'etica costi-
mi»! e la base e l 'orientamento di ogni sapere pratico, perché essa non è una 
i nili il/.ione mastodontica di regole coercitive ma la scienza per una vita ben 
|Ititi ila, che si può raggiungere solo per mezzo del risultato dinamico di que-
•I i vita eccellente. La fiducia scambievole, basata sulla lealtà, è il limite che 
IH '<>NTNA corporazione deve superare, perché allora diventerebbe internamen-
ti v ulnerabile. Non c'è nulla di più deleterio - di meno intelligente - che la 
illi'iluiiilazione, l 'inganno, la mancanza di trasparenza o la paura di dire ciò 
i Ih it pensa. Così tornano ad affiorare vecchi valori dalle tecnologie più avan-
iH A cosa ci servirebbero i più sofisticati sistemi telematici se ciò che si tra-
ini iti pei mezzo loro risultasse semplicemente non veritiero? Ci troveremmo 
in II I mande cerimonia della manipolazione, dell 'impero dei simulacri, che è 
88 SPIRI TO ACCADEMICO 
il rischio che caratterizza la società della conoscenza. Ogni corporazione di 
qualunque tipo sia, deve essere oggi una comunità educativa ma il proposito 
dell 'educazione non è la semplice trasmissione di contenuti , ma la cultura <I• 
abiti intellettuali e pratici. In fin dei conti, la scienza stessa e la stessa tecnolo 
già sono abiti, cioè, arricchimenti operativi che permet tono a chi li possiede 
di t rarne conclusioni a partire da alcuni principi, e, a loro volta, foggiare con 
queste conclusioni dei sistemi funzionali . Solo in maniera secondaria la scien 
za e la tecnica sono strutture logicamente articolate. Ciò si nota soprattutto 
quando si considerano non tanto la scienza e la tecnica già concluse, ma l.i 
scienza e la tecnologia nel loro farsi. 
I grandi cambiamenti scientifici e tecnologici sono accaduti proprio quando 
un modello epistemologico è entrato in crisi e ha dovuto essere sostituito da un 
altro che inizialmente gli si contrapponeva senza successo o che è stato neces 
sario scoprire. In queste situazioni storiche si osserva chiaramente che la molla 
del cambiamento non è ciò che si sa, ma il sapere. Questo primato della capa 
( ita di sapere di più sulla massa delle cose che già si conoscono è la chiave pei 
capire in cosa consiste questa società della conoscenza articolata in organizza 
/ioni intelligenti. 
I.'IImanesimo civili' 
Nella soiiet.i della conoscenza, il fallimento e la sostituzione di paradigmi 
•,< ir111il i< i e lei nologici è permanente . Viviamo, come ha detto Drucker, nel 
l'eia della discontinuità. Ciò che in essa dà continuità comunitaria alle orga 
ni/va/ioni e precisamente l'abilità scientifica e tecnologica già conquistai.!, 
come pure l'operatività etica acquisita, che si traduce in prudenza per prendi 
re decisioni sagge di f ronte alle nuove sfide e occasioni che si suscitano di volt.i 
in volta. Stiamo - per utilizzare un'espressione di D a h r e n d o r f - nella «sociei.i 
delle occasioni vitali». Le risorse apportate dalle nuove tecnologie sono o ^ l 
condizioni necessarie per sfruttare queste occasioni, ma mai condizioni sul II 
dent i . Una comunità umana non è suscettibile di "automatizzazione" nei suoi 
aspetti sostanziali. La capacità, potenziata dalle abitudini teoriche e pratiche, ili 
imparare a sapere cose nuove e imparare a realizzarle è ciò che dà l'indice ili 
competitività di impresa nella società della conoscenza. Un'organizzazioni 
intelligente e capace di imparare cont inuamente nuove conoscenze, potenzi i 
lità che non si può restringere a pochi specialisti o a un dipartimento (o mini 
stero) dell'innovazione, ma che deve permeare l 'impresa dall'alto in b a s s o e 
impegnare l'intera società. Questo è ciò che, in termini organizzativi, possiamo 
chiamare cultura corporativa e che, sul piano più strettamente sociale, chiamo 
umanesimo civile. Per progettare qualcosa, è necessario intravederlo nel limi 
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in, percepirlo dove altri non lo avvertono. La cultura e l 'umanesimo acquista-
110 oggi questo aspetto di profezia, di forza dirompente che spezza gli schemi 
,III< liilosati, di libertà matura che si fa carico di un ambiente complesso e delle 
Mie proprie possibilità in una cornice colorata e carica di ambiguità. 
Segnaliamo, infine, che nella società della conoscenza la ricerca non è un 
lusso istituzionale, né qualcosa che si possa affidare soltanto a organizzazioni 
npccifiche o dipartimenti specializzati. L'essenza dell'industria stessa non è più 
l.i produzione, ma l'investigazione scientifica e tecnologica. Ma oggi, non sol-
lauto l'industria, ma ogni impresa di beni o servizi - anche quella educativa -
r 11istituzionalmente ricercatrice. Ormai non c'è distinzione stretta tra direzio-
ne c ricerca, perché la stessa funzione direttiva consiste nel mettere in condi-
zione tutti i membri dell'organizzazione di pensare a ciò che fanno, per farlo 
In modo nuovo e migliore. La caratteristica delle organizzazioni intelligenti è 
i lie inglobano un alto contenuto intellettivo. Se in una corporazione che sia 
all'altezza del nostro tempo ormai non c'è distinzione chiara tra decisione ed 
c iccuzione, è proprio perché non esistono lavori puramente ripetitivi realizza-
li ila persone umane. Oggi non lavoriamo soltanto nella dimensione dello spa-
io: lavoriamo di preferenza nella dimensione del tempo. La cosa importante 
i ii .i non sono i sistemi o le strutture: è scrutare il futuro e fare progetti parten-
do da lavori che ormai non si giustificano più per il successo ottenuto, ma per 
l.i i apacità di ottenere un nuovo successo. 
La rivoluzione dell'intelligenza 
i ¿desta, e non altra, è la "rivoluzione" attesa dalle società occidentali, le quali 
sembrano ancora, sotto un certo profilo, come impantanate: è la "rivoluzione 
111 D'intelligenza" che sarebbe irrealizzabile senza la "rivoluzione della solida-
i leià". Ma il senso della parola "rivoluzione" ormai non è più arrogantemente 
politico o ideologico, come se ci fosse qualcuno che avesse la formula per risol-
vete lutti i nostri problemi (si chiami "terza via", "governo progressista", "pri-
\ iti//,azione" o "intelligenza emotiva"). Proprio perché ormai sappiamo che 
esiste la formula definitiva dell'efficacia e del benessere, dobbiamo cerca-
li ni genere soluzioni mutevoli, procedimenti opportuni, risposte operative 
illi perplessità che ci si presentano; questioni che ora sono sempre nuove e la 
• m i isposta, perciò, non si trova in nessuno luogo: si trova soltanto nello stesso 
pi IH esso di investigazione pratica il cui motore non è altro che l'esercizio 
Implacabile della stessa intelligenza. 
Nella società della conoscenza, la formazione non finisce mai. Ormai non 
|ioisiaino più lasciare le aule perché - ricordiamolo - queste non hanno più 
inni ì: si trovano dovunque. Per tutta la vita dobbiamo essere studenti e stu-
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diosi, apprendisti e maestri, lettori e scrittori, alunni e professori. Soltanto t n»| 
si può incrementare la qualità della vita sociale. Qualità che non consiste 
ormai lo sappiamo - nel circondarsi di oggetti sofisticati né nel dispone 'li 
tutta una pompa magna tecnologica sottoutilizzata, né nell'accumulare titoli 
e specializzazioni, né nel ricevere passivamente prestazioni materiali, ma « I • • 
si fonda soprattutto sull'esercizio più pieno delle nostre capacità squisitanidt 
te umane. 
